






































































































La	 tesi	 presenta	 inizialmente	 un’analisi	 del	 settore	 in	 cui	 opera	 Walber	 Spa,	 la	 grande	
distribuzione	 organizzata,	 per	 poi	 presentare	 l’azienda	 con	 le	 sue	 caratteristiche	 anche	
strategiche	e	di	mercato.	










Intelligence	 nella	 fase	 di	 elaborazione	 dei	 cruscotti	 e	 inoltre	 fornisce	 un	 “dizionario”	 delle	






















































dei	 negozi	 fino	 a	 cambiare	 l’organizzazione	 dei	 punti	 vendita,	 l’affermarsi	 della	 GDO	 ha	
cambiato	 radicalmente	 il	 concetto	 di	 “fare	 la	 spesa”	 rendendo	 i	 punti	 vendita	 sempre	 più	
assimilabili	ad	un’ottica	industriale	(Bianco,	2010-2011).	
	















per	 “catene	 commerciali”	 caratterizzate	 da	 uno	 stesso	 marchio,	 le	 medesime	 strategie	
promozionali.	
	
Le	 imprese	all’interno	del	settore	possono	organizzarsi	 in	due	modi	differenti	 sulla	base	del	
processo	decisionale	che	può	essere	ad	uno	stadio	o	a	più	stadi.	
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• Distribuzione	 organizzata:	 operatori	 commerciali	 indipendenti	 che	 hanno	 la	 piena	
gestione	del	punto	vendita,	decidono	di	mettere	in	comune	alcune	funzioni	aziendali	
(ad	esempio	gli	acquisti	per	aumentare	il	potere	contrattuale)	mantenendo	inalterata	








di	 struttura	 è	 fornire	 beni	 o	 servizi	 ai	 membri	 dell’organizzazione	 a	 condizioni	 più	





















































































Anche	 per	 quanto	 riguarda	 l’offerta	 si	 ha	 una	 crescita	 delle	 vendite	 accompagnata	 da	 un	
aumento	di	supermercati,	discount	e	superstore	(Federdistribuzione,	2015).	
Sempre	nel	2015	andando	ad	analizzare	l’efficienza	gestionale	delle	imprese	operanti	nella	GDO	





































dimensione	 decisamente	 inferiore	 presentano	 una	 tendenza	 opposta	 evidenziando	 una	
struttura	più	flessibile.	















Come	 sostenuto	 da	 Lunardi	 et	 al.	 (2017)	 negli	 ultimi	 anni	 si	 sta	 assistendo	 ad	 un	 sempre	
maggiore	fervore	tecnologico	e	ad	un	cambiamento	delle	abitudini	e	dei	modelli	di	acquisto,	
questo	 è	 ancora	 più	 vero	 quando	 ci	 si	 riferisce	 alle	 ultime	 generazioni,	 in	 particolare	 ai	







L’apparente	 dicotomia	 tra	 fisico	 e	 digitale	 tuttavia	 fornisce	 opportunità	 di	 sviluppo	 e	 di	
innovazione	per	il	settore	retail.	




















uno	 spazio	 dove	 acquistare	 conoscenze	 e	 competenze	 insieme	 ai	 prodotti	 che,	
paradossalmente,	 passano	 quasi	 in	 secondo	 piano.	 Un	 esempio	 interessante	 è	 “LE	
campus”	 di	 Leroy	Merlin	 il	 quale,	 sfruttando	 anche	 in	 questo	 caso	 la	 tecnologia,	 ha	




priorità	nella	 fase	d’acquisto	è	 l’eliminazione	di	 tutte	 le	esperienze	a	basso	valore	 in	
favore	di	 servizi	 in	abbonamento	o	automatici.	Ad	esempio	Amazon,	 in	accordo	con	
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questo	 trend,	 ha	 individuato	 due	 servizi	 che	 permettono	 di	 automatizzare	 alcuni	
acquisti,	il	sistema	DRS	permette	di	collegare	un	dispositivo	ai	propri	elettrodomestici	





Oltre	 che	 per	 il	 retail	 in	 generale,	 anche	 nel	 mondo	 della	 GDO	 è	 un	 periodo	 di	 grandi	
cambiamenti	non	solo	nei	consumatori,	ma	anche	nella	struttura	stessa	della	competizione	nel	
mercato	e	dei	servizi	offerti.	
Basti	pensare	a	come	 il	modello	di	business	 tradizionale	si	 stia	sempre	di	più	 fondendo	con	
esperienze	 digitali	 in-store	 ed	 out-store,	 “Dove	 Conviene”	 fornisce	 una	 piattaforma	 di	
marketing	 in	 cui	 è	 possibile	 visualizzare	 tutti	 i	 volantini	 e	 le	 offerte	 dei	 punti	 vendita	 geo-
localizzati	 fornendo	 la	 possibilità	 ai	 vari	 player	 di	 mettere	 in	 evidenza	 le	 promozioni,	












una	 propria	 piattaforma	 di	 acquisti	 online	 “Esselunga	 a	 casa”	 basata	 su	 una	 infrastruttura	
proprietaria.	
Un	altro	modello	di	business	che	sta	rendendo	sempre	più	smart	il	mercato	GDO	è	il	“Click	&	













































società,	 risalgono	 al	 1921	 anno	 in	 cui	 Ernesto	Genova	 con	 i	 proventi	 realizzati	 da	 emigrato	
giovanissimo	in	Germania,	apre	assieme	ad	altri	soci	un	ingrosso	di	alimentari	e	spezie	a	Calalzo	
di	Cadore,	piccolo	paese	in	provincia	di	Belluno.	
Nei	decenni	 seguenti	 l’azienda	cresce	estendendo	 la	 sua	attività	ad	 ingrosso	di	alimentari	e	
combustibili	diventando	un	punto	di	riferimento	per	tutto	il	Cadore.	In	seguito	ad	una	serie	di	
modifiche	 societarie,	 nel	 1974,	 l’attuale	 proprietà	 apre	 il	 primo	 supermercato	 denominato	
“Comprameglio”	a	Ponte	nelle	Alpi	che,	a	tutti	gli	effetti,	risulta	essere	il	primo	ad	essere	sorto	











di	 Domegge	 di	 Cadore.	 Una	 fase	 interessante	 risale	 al	 triennio	 1992-1995	 durante	 il	 quale	








Durante	 gli	 anni	 alcuni	 punti	 vendita	 vengono	 chiusi,	 altri	 ceduti	 e	 altri	 ancora	 sviluppati,	
portando	il	gruppo	ad	orientarsi	e	focalizzarsi	nella	provincia	di	Belluno	investendo	in	maniera	
importante	 sui	 punti	 vendita	 esistenti	 e	 nella	 realizzazione	 di	 nuovi	 punti	 vendita	 tramite	
acquisizioni	e	rinnovi.	
Il	primo	grande	passo	viene	fatto	nel	2009	con	la	totale	ristrutturazione	del	supermercato	di	
Agordo.	 In	 questo	 frangente	 vengono	 introdotti	 i	 nuovi	 brand	 Super	W	e	 Junior	W,	 che	da	
questo	momento	andranno	a	contraddistinguere	tutti	i	punti	vendita	del	Gruppo	Walber.	












fa	 di	 ogni	 punto	 vendita	 un	 ambiente	moderno,	 conveniente	 e	 attento	 alle	 esigenze	 della	
popolazione.	A	fine	2013	 l’azienda	è	 leader	di	mercato	nel	Bellunese	contando	3.000.000	di	
clienti	annui.	





















































La	mission	di	Walber,	 così	 come	viene	descritta	all’interno	del	 sito	aziendale,	è	 la	 seguente	
(fonte	http://www.walber.it/mission):	
Walber	è	passione	per	la	qualità	e	si	avvale	di	una	lunga	tradizione	che	ha	contribuito	a	definire	












insegne	a	 livello	nazionale	 in	un	contesto	 in	cui	 si	 contano	circa	200.000	abitanti	 in	 tutta	 la	
provincia.	
Il	 mercato	 nella	 provincia	 di	 Belluno	 risulta	 quindi	 spartito,	 fatta	 eccezione	 per	 i	 piccoli	




















modello	 permette	 di	 analizzare	 tutte	 le	 attività	 svolte	 da	 un’impresa	 e	 le	 interazioni	 che	 si	
instaurano	tra	loro,	finalizzate	alla	creazione	di	valore	per	il	cliente.		
In	 particolare	 Porter	 sostiene	 che	 non	 si	 può	 comprendere	 il	 vantaggio	 competitivo	 di	











































































Logistica	esterna:	La	 logistica	esterna	è	 l’insieme	di	attività	che	sono	necessarie	a	portare	 il	
prodotto	al	consumatore,	tuttavia	ad	oggi	questa	attività	primaria	non	è	necessaria	per	Walber	
in	quanto	tutta	la	fase	di	vendita	al	cliente	è	intrapresa	internamente	ai	negozi.	Uno	sviluppo	





In	 un’ottica	 logistica,	 l’eCommerce	 comporterebbe	 due	 nuove	 fasi	 organizzative,	 il	
raccoglimento	del	materiale	ordinato	dal	cliente	e	 la	spedizione	presso	l’indirizzo	indicato,	 il	

















Infine	 il	 reparto	 si	 occupa	 anche	 della	 gestione	 delle	 sponsorizzazioni	 e	 dei	 rapporti	 con	 le	
associazioni	del	territorio.	
	
































Gestione	delle	 risorse	umane:	Tutti	gli	 aspetti	 legati	alle	 risorse	umane,	 fatta	eccezione	per	
alcuni	tipi	di	formazione	che	vengono	svolti	direttamente	in	Vega,	vengono	svolti	negli	uffici	
amministrativi.		























































































Lavorando	con	 le	 imprese,	Kaplan	e	Norton,	 affrontarono	 il	 problema	di	 che	 tipo	di	misure	
scegliere	per	 la	 Balanced	 Scorecard	 e	 realizzarono	 che	 la	 creazione	di	 una	BSC	non	doveva	


























































L’obiettivo	 di	 questa	 tesi	 è	 sviluppare	 un	 PMS	 (performance	measurement	&	management	
system)	integrando	un	cruscotto	strategico	e	bilanciato,	per	fare	questo	ci	si	potrebbe	basare	











l’efficienza	 delle	 azioni	 (Neely	 et	 al.,	 2005),	 ma	 innanzitutto	 bisogna	 chiedersi	 perché	
un’azienda	necessita	di	un	sistema	di	misura	delle	prestazioni.	
L’obiettivo	fondamentale	di	tutte	le	imprese	(a	scopo	di	lucro)	è	la	massimizzazione	del	profitto,	
















Come	 spesso	 accade,	 grazie	 allo	 sviluppo	 tecnologico	 e	 la	 sovrabbondanza	 di	 dati	 a	
disposizione,	i	cruscotti	aziendali	risultano	inadeguati	in	quanto	includono	un	gran	numero	di	
informazioni	 spesso	 poco	 correlate	 con	 la	 strategia	 aziendale	 e	 gli	 obiettivi	 strategici	 che	
l’impresa	vuole	perseguire;	ancora	più	spesso	si	riscontra	la	tendenza	a	far	coincidere	i	sistemi	


















integrino	 anche	 misure	 orientate	 al	 conseguimento	 di	 un	 miglioramento	 futuro	 (leading	
indicators)	e	che	colgano	una	visione	olistica	dell’impresa	(Biazzo,	2010).	
Un	altro	aspetto	 fondamentale	per	 il	 cruscotto	è	 l’allineamento	strategico,	nel	 senso	che	 le	






Figura	 12	 -	 Rappresentazione	 "concettuale"	 del	 cruscotto	 in	 relazione	 alle	 misure	
disponibili	
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Come	 correttamente	 riportato	 da	 Biazzo	 et	 al.	 (2010),	 è	























processi	 considerati	 sono	 sia	 primari	 (prospettiva	 aziendale	 del	 valore	 proposto	 visto	 dal	
cliente)	sia	i	processi	secondari.	
Figura	 15	 -	 Le	 prospettive	 della	 Balanced	
Scorecard	
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Quanto	 abbiamo	 visto	 fino	 ad	 ora	 rispecchia	 un	modello	 che	 è	 stato	 pensato,	 studiato	 ed	


















• Orientamento	 operativo:	 Spesso	 l’eccellenza	 operativa	 viene	 considerata	 l’unico	
aspetto	di	valore	in	azienda	
• Inadeguato	e	insufficiente	utilizzo	di	strumenti	informatici:	nelle	PMI	vengono	adottati	
pochi	 software	 di	 business	 intelligence	 con	 il	 conseguente	 risultato	 di	 rallentare	 e	
rendere	più	complessa	l’adozione	di	PMS	
• Percezione	 dei	 PMS	 come	 fonte	 di	 rigidità:	 molto	 spesso	 l’assenza	 di	 sistemi	 di	
misurazione	delle	prestazioni	è	vista	come	fonte	di	flessibilità	e	rapidità	in	azienda.	
	



























dedurre	 quali	 sono	 i	 FCS	 che	 stanno	 alla	 base	 della	 strategia	 correntemente	 perseguita	
dall’impresa.	



























A	 questo	 proposito	 torna	 utile	 riferirsi	 a	 quanto	 sostenuto	 negli	 obiettivi	 di	 uno	 studio	 di	
settore:	
	












• I	 manager	 hanno	 comunicato,	 in	 alcune	 aree,	 il	 conseguimento	 di	 migliori	 risultati	






livello	evidenziano	 l’utilità	di	misure	più	 strategiche	 rispetto	a	manager	di	 livello	più	
basso	che	invece	prediligono	misure	più	operative	
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• Per	 ottenere	 risultati	 migliori	 è	 necessario	 implementare	 un	 meccanismo	 di	




che	 la	 BSC	 è	 utile	 in	 un	 contesto	 competitivo	 nel	 settore	 retail	 (ma	 questo	 vale	 anche	 in	
generale)	quanto	più	lo	strumento	viene	integrato	nell’operatività	e	nella	cultura	aziendale.	
	
Prima	 di	 analizzare	 un	 caso	 applicativo	 della	 BSC	 in	 un’importante	 impresa	 della	 GDO	
conosciuta	a	livello	globale,	introduciamo	un	concetto	che	viene	evidenziato	da	Witcher	e	Sum	






Mentre	 molti	 ricercatori	 sostengono	 che	 la	 BSC	 sia	 usata	 principalmente	 per	 il	 controllo	
(Zingales,	2002)	altri	invece	sostengono	l’esatto	opposto.	







In	 EDF	 i	 senior	 managers	 del	 gruppo	 usano	 una	 BSC	 per	 collegare	 obiettivi	 generali	 al	



















A	 quanto	 riportato	 da	 Witcher	 et	 al.	 (2008)	 la	 BSC	 di	 Tesco	 non	 è	 basata	 su	 una	 visione	
























































































In	 questo	 capitolo	 faremo	 un	 confronto	 tra	 alcuni	 dei	 diversi	 modelli	 disponibili	 al	 fine	 di	
comprendere	le	principali	differenze	con	la	BSC	di	Kaplan	e	Norton.	
	















































stato	 sviluppato	 per	 eliminare	 gli	 svantaggi	 associati	 con	 i	 tradizioniali	 PMS	 incentrati	 sulle	
misure	finanziarie.	
	











































viene	mostrato	 dal	 grafico	 proposto	 da	 Silvestro	 et	 al.	 (1992)	 in	 figura	 21,	 ciascun	 tipo	 di	














































































• Alignment:	 la	 selezione	 delle	misure	 di	 performance	 deve	 servire	 per	 supportare	 le	
persone	nell’allineamento	dei	propri	sforzi	con	la	direzione	strategica	dell’impresa	
• Process	 thinking:	 mentre	 il	 principio	 precedente	 concerne	 principalente	 la	




















• Open	 systems	 theory:	 questo	 concetto	 vede	 le	 imprese	 come	 dei	 sistemi	 produttivi	












































differenza	 tra	 le	 due	 tipologie	 risiede	nel	 fatto	 che,	 i	modelli	 generici,	 risultano	più	 ampi	 e	
profondi	al	fine	di	poter	cogliere	la	maggior	parte	degli	aspetti	di	interesse,	i	modelli	focalizzati	




aspetti,	 da	 questa	 analisi	 possiamo	 vedere	 come,	 negli	 aspetti	 considerati,	 il	 modello	 che	
meglio	risponde	a	queste	dimensioni	sia	la	Balanced	Scorecard.	























































































































Quando	 ci	 si	 riferisce	 alla	 Business	 Intelligence	 si	 intende	 l’insieme	 di	 tecniche,	 tecnologie,	

















































Le	possibilità	 fornite	dagli	 strumenti	di	business	 intelligence	sono	 innumerevoli,	proprio	per	
questo	 è	 necessario	 affiancare	 ad	 essi	 un	modello	 di	misura	 delle	 prestazioni,	 altrimenti	 si	





























per	 vedere	 degli	 effettivi	 vantaggi	 operativi;	 pertanto	 durante	 la	 fase	 di	 valutazione	 è	
opportuno	tenere	in	considerazione	questa	“latenza”.	
Altri	 studi	 testimoniano	 che	 per	 ottenere	 un	 risultato	 positivo	 dall’utilizzo	 della	 BI	 non	 è	



















Le	 alternative	 in	 termini	 di	 software	 sono	 molte	 e	 in	 competizione	 tra	 loro	 in	 quanto	 le	
prestazioni	molte	volte	si	equivalgono	su	molti	aspetti.	
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Nelle	 sue	 diverse	 versioni	 il	 software	 permette	 la	 collaborazione	 tra	 utenti,	 l’utilizzo	 su	





non	 si	 devono	 limitare	 a	 gerarchie	 predefinite	 ma	 possono	 scoprire	 come	 sono	
realmente	correlate	le	fonti.	
2. Preparazione	visiva	dei	dati:	con	l’intuitiva	interfaccia	drag	&	drop	il	software	permette	
l’elaborazione	 dei	 dati	 e	 tramite	 avanzate	 tecniche	 di	 data	 profiling	 suggerisce	




















4.3	-	Simulazione Qlik Sense 
	
Per	concludere	questo	studio	si	riporta	una	simulazione	effettuata	sul	software	Qlik	Sense	nei	


































































Ovviamente,	 rappresentando	 più	 misure	 in	 uno	 stesso	 pannello,	 si	 perde	 in	 chiarezza	 e	















































delle	 prestazioni	 aziendali,	 quali	 misure	 e	 indicatori	 sono	 tenuti	 sotto	 controllo	 e	 di	
conseguenza	quali	fenomeni	critici	di	successo	o	FCS	sono	monitorati.	
Si	 introducono	 inoltre	 i	principali	 referenti	che	sfruttano	 il	PMS	(performance	measurement	
system)	e	il	loro	fabbisogno	di	informazioni	così	come	è	concepito	fino	ad	ora.	































• Trend	 Fatturato	 per	 PDV	 e	 Reparto:	 analisi	 dell’andamento	 del	 fatturato	 nel	 tempo	
sfruttando	il	report	del	gestionale	OPEN	“Analisi	comparativa	settimanale”	








considerate	 dalla	 proprietà,	 in	 quanto	 si	 occupa	 di	 valutare	 aspetti	 legati	 a	 redditività,	











• Incidenza	 delle	 attività	 promozionali:	 report	 che	mostra	 le	 prestazioni	 delle	 diverse	
attività	promozionali	che	si	svolgono	in	periodi	dalla	durata	variabile	in	base	al	tipo	di	
promozione	



























• Gestione	punto	 vendita:	Vengono	proposti	 degli	 aspetti	 da	 tenere	 in	 considerazione	
senza	 considerazioni	 numeriche	 (pulizia,	 armonia	 interna,	 rapporti	 con	 i	 fornitori,	
gestione	furti,	comunicazione	interna,	ecc…)	





input	 che	 devono	 poi	 essere	 rielaborati	 manualmente	 su	 excel	 per	 poi	 con	 frequenza	
trimestrale	essere	mostrati	 ai	direttori	dei	punti	 vendita.	 L’operazione	è	 resa	ulteriormente	
complessa	dalla	numerosità	dei	punti	vendita.	
	
L’obiettivo	 di	 questa	 tesi	 è	 studiare	 un	 sistema,	 utilizzando	 il	 nuovo	 software	 gestionale	














tenute	 sotto	 controllo	 a	 livello	 individuale	 (cruscotti	 individuali)	 e	 poi	 riassunti	 a	 livello	
complessivo	(cruscotto	implicito).	
Precedentemente	abbiamo	visto	quali	sono	i	soggetti	che	sfruttano	il	PMS	e	quali	sono	i	report	











































































































































Importo Settimanale	vendite	-	grezzo Giorno Settimana Reparto Pdv
Incidenza	importo Settimanale	vendite	-	grezzo Giorno Settimana Reparto Pdv
Presenza Settimanale	vendite	-	grezzo Giorno Settimana Reparto Pdv
Incidenza	presenza Settimanale	vendite	-	grezzo Giorno Settimana Reparto Pdv
Quantità Settimanale	vendite	-	grezzo Giorno Settimana Reparto Pdv
Incidenza	quantità Settimanale	vendite	-	grezzo Giorno Settimana Reparto Pdv
Numero	scontrini Settimanale	vendite	-	grezzo Giorno Settimana Pdv
Incidenza	scontrini Settimanale	vendite	-	grezzo Giorno Pdv
Scontrino	Medio Settimanale	vendite	-	grezzo Giorno Settimana
Numero	pezzi Settimanale	vendite	-	grezzo Giorno Settimana
Valorre	medio	pezzi Settimanale	vendite	-	grezzo Giorno Settimana
Importo Settimanale	vendite Settimana Anno Pdv Reparto
Scostamento	Importo Settimanale	vendite Settimana Anno Pdv Reparto
Ore	lavorative Settimanale	vendite Settimana Anno Pdv
Scostamento	Ore	lavorative Settimanale	vendite Settimana Anno Pdv
Produttività Settimanale	vendite Settimana Anno Pdv
Scostamento	Produttività Settimanale	vendite Settimana Anno Pdv
Numero	di	clienti Settimanale	vendite Settimana Anno Pdv
Scostamento	numero	di	clienti Settimanale	vendite Settimana Anno Pdv
Scontrino	Medio Settimanale	vendite Settimana Anno Pdv
Scostamento	scontrino	medio Settimanale	vendite Settimana Anno Pdv
Numero	di	pezzi Settimanale	vendite Settimana Anno Pdv
Scostamento	Numero	di	pezzi Settimanale	vendite Settimana Anno Pdv
Margine	AP Incidenza	promo Periodo	promozione Anno Promo
Valore	AP Incidenza	promo Periodo	promozione Anno Promo
Valore	venduto Incidenza	promo Periodo	promozione Anno Promo
Incidenza	Valore	AP	su	Venduto Incidenza	promo Periodo	promozione Anno Promo
Numero	di	scontrini Incidenza	promo Periodo	promozione Anno Promo
Numero	di	pezzi Incidenza	promo Periodo	promozione Anno Promo
Ore	lavorative Produttività Mese Anno Pdv Dipendente
Fatturato Produttività Mese Anno Pdv
Scostamento	percentuale	ore Produttività Mese Anno Pdv
Scostamento	percentuale	fatturato Produttività Mese Anno Pdv
Produttività Produttività Mese Anno Pdv
Scostamento	percentuale	produttività Produttività Mese Anno Pdv
Inventario	iniziale Margine	di	reparto Anno Pdv Reparto
Acquisti	Vega Margine	di	reparto Anno Pdv Reparto
Acquisti	diretti Margine	di	reparto Anno Pdv Reparto
Inventario	finale Margine	di	reparto Anno Pdv Reparto
Costo	del	venduto Margine	di	reparto Anno Pdv Reparto
Fatturato	corrispondente	al	venduto Margine	di	reparto Anno Pdv Reparto
Margine Margine	di	reparto Anno Pdv Reparto
Margine	percentuale Margine	di	reparto Anno Pdv Reparto
Obiettivo	margine Margine	di	reparto Anno Pdv Reparto
Differenze	inventariali Margine	di	reparto Anno Pdv Reparto
Valore	economico Perdite	conosciute Anno Reparto SW	-	Mas JW	+	Mas Valcozzena
Perdite	conosciute Perdite	conosciute Anno Reparto SW	-	Mas JW	+	Mas Valcozzena




Al	 fine	 di	 ridurre	 le	 misure,	 cerchiamo	 le	 misure	 analoghe	 e	 le	 indichiamo	 una	 sola	 volta	




































































































diversi	ma	che	rappresentano	 la	stessa	misura,	 inoltre	si	 cerca	di	dare	un	senso	alle	misure	
associandovi	il	fenomeno	o	fattore	critico	di	successo	che	esse	valutano.	
Misura Cosa	misura? Proprietà Direzione	Generale Direzione	pdv
Fatturato Volume	delle	vendite X X X





Numero	scontrini Numero	di	scontrini/clienti	per	pdv X X
Incidenza	scontrini Incidenza	scontrini	di	un	punto	vendita	sul	totale X
Scontrino	Medio Valore	della	spesa	media X X
Valore	medio	pezzi Valore	medio	pezzi	venduti X
Scostamento	Fatturato Variazione	percentuale	del	fatturato	rispetto	agli	anni	precedenti X X X
Ore	lavorative Ore	lavorative	del	personale	del	PDV X X
Scostamento	Ore	lavorative Variazione	percentuale	delle	ore	lavorative	rispetto	agli	anni	precedenti X
Produttività Ricavi	per	ora	lavorativa X X X







Inventario	iniziale Rimanenze	a	inizio	periodo X X
Acquisti	Vega Acquisti	dal	fornitore	principale	(intermediario) X X
Acquisti	diretti Acquisto	da	fornitori	diretti X X
Inventario	finale Rimanenze	a	fine	periodo X X
Costo	del	venduto Valore	di	acquisto	della	merce	venduta X X
Margine Differenza	tra	Fatturato	e	costo	del	venduto X X X
Margine	percentuale Guadagno	percentuale	sul	fatturato X X
Obiettivo	margine Margine	obiettivo	percentuale X X
Differenze	inventariali Furti,	ammanchi,	non	conformità	ecc... X X X
Perdite	conosciute Perdite	visibili	in	punto	vendita X X X
Perdite	% Incidenza	delle	perdite	dei	vari	reparti	sul	totale	di	punto	vendita	e	tra	punti	vendita X X
Tabella	6	-	Responsabili	delle	misure	del	cruscotto	implicito	
	 70	




















la	 scelta	 delle	 misure	 sia	 volta	 a	 descrivere	 in	 modo	 numerico	 il	 fenomeno	 quanto	 più	
























































accuratamente	 possibile,	 per	 questo	 nella	 seguente	 tabella	 è	 stato	 inserito	 l’indicatore	
significatività	(tabella	7).	
Nella	 tabella	sono	stati	 identificati	15	FCS	adottando	un	ragionamento	critico	su	quale	sia	 il	
significato	delle	misure.	
Così	 come	è	strutturato	 il	 cruscotto,	non	necessariamente	allineato	alla	 strategia	aziendale,	
possiamo	 dare	 una	 misura	 dell’allineamento	 tra	 misure	 e	 FCS	 andando	 a	 calcolare	 la	
significatività	media	che	risulta:	3,65	(su	una	scala	da	1-5).	

















Il	 numero	 di	 scontrini	 e	 lo	 scostamento	 del	 numero	 di	 scontrini	 dagli	 anni	 precedenti	 ci	
forniscono	un’informazione	 importante,	 ossia	quante	persone	 sono	andate	 a	 fare	 la	 spessa	
presso	 i	 punti	 vendita	 Walber	 in	 un	 determinato	 arco	 temporale	 e	 quale	 è	 il	 tasso	 di	
crescita/decrescita	 di	 questo	 indicatore.	 Questo	 valore	 non	 è	 indicativo	 del	 singolo	


















In	 accordo	 con	 la	 strategia	 di	Walber,	 aumentare	 la	 base	 clienti	 rientra	 in	 quello	 che	 è	 la	




















L’aumento	delle	 vendite	 è	un	 FCS	molto	 importante	 in	quanto,	 un	 aumento	dei	 ricavi,	 può	












































La	 misura	 “presenza”	 rappresenta	 la	 presenza	 di	 prodotti	 differenti	 nel	 volume	 di	 pezzi	
acquistati.	




varietà	 prodotti.	 In	 accordo	 con	 la	 strategia	 aziendale	 i	 prodotti	 offerti	 al	 cliente	 devono	








Le	 differenze	 inventariali	 sono	 legate	 ad	 una	 serie	 di	 perdite	 che	 non	 sono	 direttamente	
misurate	in	punto	vendita,	possono	essere	legate	ad	errori	di	fornitura,	furti	ed	altri	aspetti.	La	
misura	però	permette	di	fare	delle	considerazioni	generiche	che	sono	poi	prese	in	carico	nei	



























Il	 valore	medio	 dei	 pezzi	 venduti	 è	 un	 indicatore	 della	 posizione	 competitiva	 di	Walber	 in	
termini	di	costi.	Anche	se	a	livello	strategico	Walber	punta	principalmente	sulla	qualità	rispetto	


























































































Per	 quanto	 riguarda	 i	 processi	 aziendali	 invece	 le	 principali	 misure	 di	 interesse	 sono	 la	
produttività	(sempre	legata	alla	profittabilità	del	punto	vendita)	e	quindi	il	controllo	sulle	ore	





Secondo	 il	 modello	 della	 balanced	 scorecard	 invece	 la	 prospettiva	 economico-finanziaria	 è	
l’ultimo	step	e	si	basa	sulla	solidità	delle	altre	tre	prospettive.	
La	logica	alla	base	della	BSC	prevede	la	necessità	di	bilanciamento	in	quanto	permette	di	tenere	





















Mentre	 il	 cruscotto	 direzionale	 di	 Walber	 è	 nato	 dall’esigenza	 di	 avere	 un	 controllo	

















La	 progettazione	 della	 balanced	 scorecard	 unita	 all’utilizzo	 di	 un	 software	 di	 business	
intelligence	 (per	 esempio	 QLIK)	 permette	 di	 definire	 in	 anticipo	 quali	 sono	 le	 misure	 da	
























Prospettiva	 dopo	 prospettiva	 verranno	 proposti	 i	 fattori	 critici	 di	 successo	 in	 linea	 con	 la	
strategia	e	la	mission	di	Walber,	una	volta	giunti	alla	mappa	strategica	desiderata	per	ogni	FCS	
verranno	 associati	 in	modo	 differenziale	 (aggiunti,	mantenuti	 o	 eliminati)	 gli	 indicatori	 e	 le	
misure	che	meglio	descrivono	il	fenomeno	senza	lasciare	spazio	ad	ambiguità,	incompletezza	e	
contaminazione.	
















volte,	è	 la	mappa	strategica	 implicita	ed	 in	particolare	 il	 suo	confronto	con	 la	 strategia	e	 la	
mission	aziendale.	
Una	 prima	 analisi	 in	 termini	 di	 importanza	 del	 FCS	 e	 significatività	 delle	 misure	 in	 esso	









un	 punto	 di	 vista	 strategico	 focalizzato	
sulla	 proposta	 di	 valore	 e	 permette	 di	
selezionare	i	processi	che	più	influenzano	
quello	che	è	il	valore	per	il	cliente	che	in	
seguito	 si	 concretizza	 nel	 valore	 per	
l’azienda.	
	
Di	 seguito	 procederemo	 all’analisi	
considerando	 una	 alla	 volta	 le	 singole	
prospettive	nell’ordine	 indicato	 in	 figura	
associando	 ad	 ogni	 prospettiva	 una	





Il	 valore	 che	 concretamente	 viene	



















di	 successo	nei	 tre	aspetti	 in	cui	 si	 scompongono	 le	misure	della	proposta	di	valore	o	value	
proposition.	
	






































































































































Gestione del magazzino e del punto
vendita Gestione	dell’innovazione Marketing	e	comunicazione
Gestione dell’energia e dei
consumi
Gestione delle relazioni con enti benefici e
territoriali
Qualità	della	gestione	del	magazzino	 Anticipare	bisogni	futuri	dei	clienti Aumentare	la	conoscenza	dei	clienti Efficienza	energetica Donazioni
Qualità	della	gestione	dei	prodotti Identificare	opportunità	per	nuovi	servizi Incrementare	feedback	e	suggerimenti	da	clienti Sponsorizzazioni	ad	enti	locali
Qualità	ed	efficienza	nella	gestione	del	personale Intensificare	presenza	online
Misure	degli	effetti	della	qualità Gestione	della	supply	chain Commerciale	e	acquisti
Gestione del magazzino e del punto
vendita





























































Utilizzando	gli	 indici	del	 cruscotto	 implicito	era	possibile	avere	un’indicazione	globale	 in	 cui	




















Per	 riuscire	 a	 strutturare	 una	proposta	 di	 valore	 sempre	migliore,	 la	 conoscenza	 dei	 propri	
clienti	è	un	aspetto	che	non	può	non	essere	strategicamente	di	valore.	
La	conoscenza	dei	clienti	permette	non	solo	di	scegliere	i	migliori	prodotti	da	offrire	ma	anche	























Un’azienda	non	ha	 il	 solo	obiettivo	di	perseguire	 il	 profitto,	 secondo	 il	 principio	della	 triple	




Per	 una	 realtà	 fortemente	 radicata	 al	 territorio	 risulta	 essenziale	 mantenere	 delle	 buone	





























































da	 quello	 che	 è	 la	 mera	 promozione	 dei	 prodotti	 nei	 volantini	 (offline	 e	 online),	 dalle	
promozioni	 televisivo/radiofoniche,	 dal	materiale	 promozionale	 cartaceo	 a	 tutto	 quello	 che	
riguarda	un	investimento	nell’immagine	e	nel	brand,	si	vedano	ad	esempio	i	video	corporate,	
le	promozioni	sui	social	network,	gli	eventi,	la	mascotte,	ecc…	

















































Come	 spesso	 accade,	 nelle	 PMI,	 questa	 prospettiva	 risulta	 sempre	 la	 più	 complessa	 da	


























L’obiettivo	 è	 analizzare	 le	 varie	mansioni	 disponibili	 in	 azienda	 in	 termini	 di	 competenze	 o	
attitudini	 richieste	 e	 allineare	quelle	 che	 sono	quelle	disponibili	 in	 seguito	 ad	un’analisi	 del	
personale.	
L’allineamento	 tra	 competenze	 richieste	 e	disponibili	 può	portare	 a	dei	miglioramenti	 della	












Nella	 definizione	 e	 formalizzazione	 delle	 misure,	 si	 seguirà	 lo	 stesso	 ordine	 di	 prospettiva	
seguito	per	la	progettazione	della	mappa	strategica	desiderata,	inoltre	per	rendere	chiare	ed	
accessibili	a	chiunque	le	misure	verrà	creato	un	“dizionario”	dove,	misura	per	misura,	verranno	





























































































lamentele	 ricevute,	 l’indicatore	 sarà	 una	 semplice	 conta	 del	 numero	 di	 lamentele	 e	 la	
variazione	nei	periodi	di	riferimento.	



















































































DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
PDV X X X















!"4 = %&'()	+,-./0&1	2&&'- 	+/3&1.(4)5/1& 	'( 	1(6&1(0&2./
Tabella	15	-	Percentuale	di	customer	needs	coperti	
	 98	
Al	 fine	 di	 ottenere	 una	 misura	 di	 questo	 tipo	 è	 necessario	 periodicamente	 progettare,	
somministrare	ed	analizzare	dei	questionari.	
La	 progettazione	 dei	 questionari	 è	 rimandata	 al	 capitolo	 successivo,	 per	 ora	 ci	 limitiamo	 a	
riportare	la	parte	di	analisi	che	interessa	la	balanced	scorecard.	
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Tabella	16	-	Copertura	messaggi	pubblicitari	
	 99	
Il	 primo	 aspetto	 considerato	 è	 la	 copertura	 dei	 messaggi	 pubblicitari,	 questa	 misura	 da	
un’informazione	su	quante	persone	hanno	visto	il	messaggio	promozionale,	tante	più	persone	
vedono	la	promozione	tanto	più	il	mio	brand	guadagna	riconoscibilità.	Per	quanto	riguarda	la	





























DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
PROMO X
























La	misura	 che	 fa	 riferimento	 a	 questo	 FCS	 è	 il	 valore	 riassuntivo	del	 questionario	 rivolto	 ai	



















DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
PDV X
REPARTO X



































DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
PDV X X X
REPARTO X X X
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Tabella	19	-	Livello	di	soddisfazione	dei	clienti	
DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG













































Con	 il	 software	gestionale	delle	 fidelity	EVO	ENGINE	è	possibile	 strutturare	delle	 campagne	
promozionali	ad	hoc	per	i	clienti	fidelity	e	tra	essi	a	segmenti	specifici,	per	questo	è	possibile	
incrementare	il	grado	di	fidelizzazione	ideando	delle	promozioni	specifiche	per	i	clienti	fidelity.	
DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG






















































































Per	 avere	 un’indicazione	 più	 precisa	 di	 quale	 sia	 il	 numero	 di	 clienti	 effettivi	 o	 unici	 della	
Walber,	è	possibile	effettuare	una	stima	basata	su	un’analisi	statistica.	




















L’aumento	 delle	 tessere	 fidelity	 è	 un	 valore	 già	 potenzialmente	 disponibile	 in	 azienda,	 è	
sufficiente	inserirlo	periodicamente	a	database.	

































































































DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
PDV X X
REPARTO X X
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Tabella	26	-	Scontrino	medio	e	sua	variazione	
DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
PDV X X
REPARTO X X
































La	 quota	 di	 mercato	 è	 una	 misura	 piuttosto	 complessa	 da	 stimare	 e	 richiede	 delle	 analisi	
laboriose.	
Ci	sono	due	alternative	che	possono	essere	considerate,	l’utilizzo	di	questionari	ed	interviste	in	
tutto	 il	 territorio	 per	 capire	 quale	 sia	 la	 quota	 di	 mercato	 oppure	 una	 stima	 statistico-
matematica	della	quota.	
In	 questa	 prima	 fase	 non	 prenderemo	 in	 considerazione	 la	 prima	 ipotesi	 in	 quanto	
richiederebbe	un	investimento	in	termini	di	tempi	e	costi	ma	seguiremo	un	ragionamento	per	
arrivare	ad	una	stima	della	misura.	
Il	 ragionamento	 è	 il	 seguente:	 Walber	 possiede	 quattordici	 punti	 vendita	 distribuiti	 nel	




che	 tutte	 le	 persone	 hanno	 bisogno	 di	 acquistare	 approvvigionamenti,	 tutte	 le	 persone	
all’interno	della	zona	sono	quindi	potenzialmente	clienti.	
DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
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Tabella	28	-	Incidenza	scontrini	per	PDV	e	incidenza	clienti	unici	per	PDV	
	 108	
Ipotizziamo	 che	 mediamente	 il	 comportamento	 delle	 persone	 sia	 associabile	 a	 quello	 del	
cliente	unico	di	Walber	e	che	quindi	ognuno	abbia	un	“valore”	in	termini	di	fatturato	potenziale.	
La	parte	più	 laboriosa	del	calcolo	consiste	nello	scegliere	 il	bacino	di	potenziali	clienti,	 fatto	




























DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
PDV X X
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Tabella	29	-	Stima	della	quota	di	mercato	e	sua	variazione	
	 109	



















Dai	questionari	 raccolti	 sarà	possibile	 ricavare	 informazioni	 sull’anagrafica	dei	 rispondenti	 e	
successivamente	articolare	la	misura	CL9	sulle	dimensioni	“reparti”	e	“punti	vendita”	oltre	che	
DOMANDE
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Tabella	33	-	Indice	di	puntualità	































































































L’obiettivo	 è	 di	 tenere	 traccia	 delle	 proposte	 fatte	 dai	 fornitori	 per	 capire	 l’attitudine	 alla	
collaborazione	e	l’innovatività	dell’azienda.	
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Tabella	36	-	Costo	dell’acquistare	
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Tabella	41	-	Total	cost	of	quality	




































































































DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG

















!"17 = &'(()*'(+,*-	/'0+*'(10- 2'*!"17 = !"1734567879 − !"173456787;!"173456787;
Tabella	45	-	Produttività	e	sua	variazione	
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Tabella	47	-	Differenze	inventariali	
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Tabella	48	-	Investimenti	in	ricerca	e	analisi	di	mercato	

















































DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
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Tabella	50	-	Numero	di	opportunità	individuate	
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Tabella	53	-	Investimenti	in	servizi	digitali	e	online	
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Tabella	56	-	Investimento	in	sponsorizzazioni	e	numero	di	associazioni	sponsorizzate	
	 125	































DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
















































DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
PDV X X X
REPARTO X X
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Tabella	58	-	Incidenza	fatturato	
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Tabella	60	-	Ricavo	medio	per	prodotto	
DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
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Tabella	62	-	Margine	percentuale	
DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
PDV X X X
REPARTO X X X
PROMO X X X
AZIENDA X X











































DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
PDV X X X
REPARTO X X X
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Tabella	64	-	Fatturato	AP	e	incidenza	sul	fatturato	complessivo	
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Tabella	66	-	Fatturato	da	servizi	accessori	e	sua	variazione	














































ecc…	 in	 quanto	 il	 saving	 sui	 costi	 di	 acquisto	 è	 già	 stato	 considerato	 nella	 prospettiva	 per	
processi.	
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Tabella	69	-	Costi	operativi	e	loro	variazione	
DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
AZIENDA X X X





















































Formula:	 Ricavo	il	dato	da	bilancio !"16= !&'(
Tabella	71	-	EBIT	(risultato	operativo)	
DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
PDV X X
AZIENDA X X











































DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
PDV X X X X














































L’obiettivo	 è	 misurare	 indirettamente	 la	 soddisfazione	 del	 personale	 basandosi	
sull’atteggiamento	lavorativo.	
DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
PDV X X X X
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Tabella	74	-	Soddisfazione	del	personale	nei	confronti	dei	colleghi	
DIR.	GEN. PROP. DIR.	PDV. RES.	MKTG
PDV X X X X
































































































all’interno	dell’impresa	sarebbe	 interessante	 investire	 in	una	consulenza	di	esperti	come	ad	
esempio	Great	Place	to	Work	che,	grazie	ad	un’esperienza	trentennale,	hanno	sviluppato	dei	
metodi	 efficaci	 per	 misurare	 il	 livello	 di	 soddisfazione	 dei	 propri	 collaboratori	 riguardo	
all’ambiente	di	lavoro,	valutare	il	profilo	di	pensiero	creativo	dei	gruppi	di	lavoro	e	confrontarsi	
con	le	Best	Companies.	

































































La	 terza	 ed	ultima	 sezione	 riguarda	 la	 soddisfazione	del	 personale	 relativamente	 al	 proprio	
ruolo.	
DOMANDE
Complessivamente	sono	soddisfatto	di	questa	azienda Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so
Consiglierei	ad	altri	di	lavorare	in	questa	impresa Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so
Al	lavoro	sono	rispettate	le	norme	di	sicurezza Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so
Nelle	postazioni	lavorative	è	rispettato	il	comfort	e	l'ergonomia Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so
Gli	strumenti	e	l'attrezzatura	sono	adeguati	per	il	lavoro Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so
Al	lavoro	c'è	predisposizione	al	dialogo	ed	alla	libertà	d'espressione Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so
Le	mie	idee	vengono	prese	in	considerazione Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so




Non	lo	so Sono	contento	dei	rapporti	con	i	miei	colleghi Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so
Non	lo	so Al	lavoro	c'è	un	clima	sereno	ed	armonioso Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so
Non	lo	so Sono	contento	dei	rapporti	con	i	miei	superiori Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so
Non	lo	so Collaborazione	e	lavoro	di	gruppo	funzionano	complessivamente	bene Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so
Non	lo	so C'è	un	ottimo	scambio	di	informazioni	tra	colleghi Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so
Non	lo	so C'è	un	otimo	scambio	di	informazioni	tra	dipendenti	e	dirigenza Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so
Non	lo	so Ho	fiducia	nei	miei	superiori Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so




Non	lo	so Sono	soddisfatto	della	mia	mansione Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so
Non	lo	so Al	lavoro	ho	responsabilità	ed	autonomia Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so
Non	lo	so Possiedo	tutte	le	conoscenze	per	svolgere	il	mio	lavoro Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so
Non	lo	so Sono	motivato	dal	mio	lavoro	 Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so
Non	lo	so Gli	orari	di	lavoro	sono	adeguati Assolutamente	si Si Abbastanza	 No Non	lo	so














































Questi	 dati	 rispecchiano	 il	 quadro	 complessivo	 della	 balanced	 scorecard,	 tuttavia	 bisogna	
ricordare	 che	 sono	 stati	 presi	 in	 considerazione	 quattro	 responsabili,	 pertanto	 da	 questa	








le	misure	 all’essenziale	ma	 il	 cruscotto	 implicito	 era	 lo	 specchio	 delle	misure	 analizzate	 dal	
direttore	generale	e	condivise	successivamente	con	gli	altri	responsabili,	quello	che	è	cambiato	
è	l’approccio.	
Innanzitutto	 uno	 degli	 obiettivi	 fondamentali	 di	 questa	 analisi	 è	 stato	 fare	 emergere	 un	
bilanciamento	all’interno	del	cruscotto	andando	ad	analizzare	i	fattori	critici	di	successo	come	
punto	 di	 partenza	 e	 non	 come	 conseguenza	 delle	 misure	 scelte,	 infatti	 un	 dato	 molto	
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FCS MISURE CODICE DIR	GEN PROP DIR	PDV RESP	MKTG
Percentuale	di	prodotti	difettati	provati	dai	clienti	e	sua	variazione CL1 X X
Numero	di	lamentele	dei	clienti	sui	prodotti	e	sua	variazione CL2 X X
Riduzione	dei	costi	per	i	clienti Prezzo	medio	relativo	al	prezzo	medio	dei	competitors CL3 X X
Offrire	ai	clienti	una	selezione	eccellente Percentuale	di	customer	needs	coperti CL4 X X X
Copertura	messaggi	pubblicitari CL5 X
Trend	investimenti	in	immagine	(pubblicità) CL6 X X X
Offrire	ai	clienti	prodotti	e	servizi	innovativi Numero	di	nuovi	servizi	introdotti CL7 X X X
Soddisfazione	dei	clienti Livello	di	soddisfazione	dei	clienti CL8 X X X X
Percezione	del	brand	e	della	proposta	di	valore Percezione	del	brand	dei	clienti CL9 X X X
Andamento	fatturato	per	fidelity CL10 X X X
Numero	di	promozioni	ad	hoc	per	cliente	fidelity CL11 X X
Numero	di	scontrini	e	sua	variazione CL12 X X X
Stima	clienti	unici CL13 X X
Variazione	clienti	fidelity CL14 X X
Scontrino	medio	e	sua	variazione CL15 X X X X
Stima	del	valore	del	cliente	unico CL16 X X X X
Distribuzione	geografica	dei	clienti Incidenza	scontrini	per	PDV	e	incidenza	clienti	unici	per	PDV CL17	-	CL18 X X X
Incrementare	la	quota	di	mercato Stima	della	quota	di	mercato	e	sua	variazione CL19 X X X
Indice	di	puntualità PA1 X X
Indice	di	qualità PA2 X X
Lead-Time	fornitori PA3 X X
Costo	dell'acquistare PA4	-	PA5 X X X
Costi	di	acquisto	da	diversi	fornitori PA6	-	PA7 X X X
Introduzione	idee	da	fornitori Numero	di	idee	proposte	da	fornitori PA8 X X
Eccellente	qualità	e	selezione	dei	prodotti Percentuale	di	prodotti	premium PA9 X X
Inventario	iniziale	e	finale PA10	-	PA11 X X
Total	cost	of	quality PA12 X X
Inventory	turnover PA13 X X
Qualità	della	gestione	dei	prodotti Perdite	conosciute	ed	incidenza PA14	-	PA15 X X
Ore	lavorative	e	scostamento PA16 X X
Produttività	e	sua	variazione PA17 X X X
Incidenza	dei	costi	del	personale PA18 X X
Qualità	nella	supervisione	(perdite	sconosciute) Differenze	inventariali PA19 X X X
Investimenti	in	ricerca	e	analisi	di	mercato PA20 X X
Numero	di	bisogni	identificati	da	questionari PA21 X X
Identificare	opportunità	per	nuovi	servizi Numero	di	opportunità	individuate PA22 X X X
Aumentare	la	conoscenza	dei	clienti Numero	di	questionari	raccolti	e	percentuale	sul	totale	distribuito PA23	-	PA24 X
Incrementare	feedback	e	suggerimenti	da	clienti Numero	di	suggerimenti	raccolti PA25 X
Intensificare	presenza	online Investimenti	in	servizi	digitali	e	online PA26 X
Efficienza	energetica Variazione	dei	costi	dell'energia PA27 X X
Donazioni Percentuale	del	fatturato	devoluto	in	beneficienza PA28 X X
Sponsorizzazioni	ad	enti	locali Investimento	in	sponsorizzazioni	e	numero	di	associazioni	sponsorizzate PA29	-	PA30 X X
Fatturato	e	sua	variazione EF1 X X X
Incidenza	fatturato EF2 X X X
Fatturato	per	addetto	alle	vendite EF3 X X X
Ricavo	medio	per	prodotto EF4 X X
Margine	di	contribuzione	e	sua	variazione EF5 X X X
Margine	percentuale EF6 X X X
Margine	AP EF7 X X X
Fatturato	AP	e	incidenza	sul	fatturato	complessivo EF8	-	EF9 X X X
Aumentare	ritorno	su	investimenti	promozionali Ritorno	sulla	promozione EF10 X
Fatturato	da	servizi	accessori	e	sua	variazione EF11 X X
Incidenza	dfatturato	da	servizi	accessori EF12 X X
Ridurre	costi	della	non	qualità Costi	della	qualità	e	loro	variazione EF13 X X X
Riduzione	costi	"to-serve" Costi	operativi	e	loro	variazione EF14 X X X
Quota	di	mercato Quota	di	mercato EF15 X X X
EBIT EF16 X X
ROS EF17 X X
Soddisfazione	del	personale	nei	confronti	dell'azienda RU1 X X X X
Soddisfazione	del	personale	nei	confronti	dei	colleghi RU2 X X X X
Soddisfazione	del	personale	nei	confronti	del	proprio	ruolo RU3 X X X X
Tasso	di	assenteismo RU4 X X X






































Le	misure	 incluse	nella	Balanced	Scorecard	non	sono	tutte	disponibili	e	già	 implementate	 in	
quanto	 alcune	 delle	 misure	 riportate	 sono	 delle	 nuove	 formulazioni	 e	 delle	 proposte	 di	
















































































































e	 porti	 dei	 vantaggi	 all’impresa,	 deve	 essere	 integrata	 nella	 cultura	 aziendale	 ed	 utilizzata	
secondo	apposite	modalità	operative.	
A	 questo	 punto	 vengono	 proposte	 delle	modalità	 operative	 di	 controllo	 e	 revisione	 che	 si	
adattino	al	contesto	aziendale	di	Walber.	







formare	 i	 responsabili	 all’utilizzo	 ed	 alla	 comprensione	 dello	 strumento	 con	 delle	 apposite	
riunioni.	
Come	 sostiene	 infatti	 Biggart	 et	 al.	 (2010),	 per	 ottenere	 risultati	 migliori	 è	 necessario	






















Anche	 per	 quanto	 riguarda	 la	 BSC	 del	 responsabile	 marketing	 possiamo	 identificare	 due	
momenti	di	revisione	e	controllo:	
	






Per	 coinvolgere	 maggiormente	 i	 direttori	 dei	 punti	 vendita	 con	 gli	 obiettivi	 strategici	
dell’impresa	 viene	 istituito	 un	 nuovo	 momento	 di	 revisione	 e	 controllo	 oltre	 alle	 riunioni	
trimestrali:	
	













7.2 - La mappa strategica  
	

















































































































* * * **














































fino	al	giorno	d’oggi,	 inoltre	si	presenta	una	semplice	analisi	 strategica	al	 fine	di	mettere	 in	





strumento	 che	permette	di	 prendere	 i	 dati	 ed	analizzarli	 ed	 infine	 in	 cima	 c’è	 il	modello	di	
misura	delle	prestazioni.	
Il	focus	in	questa	tesi	è	sugli	ultimi	due	livelli	che	vengono	analizzati	separatamente;	in	primis	





















Tramite	 un	 ragionamento	 sulle	 misure	 si	 risale	 poi	 a	 15	 fattori	 critici	 di	 successo,	 ossia	 ai	
fenomeni	che	le	misure	vogliono	descrivere	(mappa	strategica	implicita).	
I	FCS	identificati	sono	il	punto	di	partenza	nella	definizione	della	mappa	strategica	desiderata	
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